




Balancing work and family life can 
be facilitated or hampered by com-
panies. Companies are increasingly 
aware that personal balance has an 
impact on performance and produc-
tivity.
This article presents data from a 
survey about the current situation of 
Colombian companies with regard to 
the issue of work and family life ba-
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lance. This data should allow conduc-
ting an assessment of organizations 
that follow policies and practices that 
enable their employees to achieve a 
sound balance between their work 
and family life. One of the conclusions 
of the survey is that, although Colom-
bian companies are more and more 
aware that work-and-family balance 
is not only essential to their emplo-
yees· well-being and commitment to 
the organization, but also has a sig-
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ni￿  cant impact on performance and 
productivity, the development and 
implementation of a comprehensive 
work-and-family life balance program 
at the companies are now in a rather 
incipient stage.
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licy; commitment; human resources 
management; Colombia
RESUMEN
La conciliaci￿n entre trabajo y fami-
lia puede ser facilitada o di￿  cultada 
desde la empresa. Las empresas son 
cada vez mÆs conscientes de que el 
equilibrio personal repercute en el 
rendimiento y en la productividad. 
El art￿culo ofrece datos acerca de 
la situaci￿n actual de las empresas 
colombianas frente al tema de con-
ciliaci￿n, trabajo y familia, de modo 
que se puedan evaluar aquellas 
organizaciones cuyas pol￿ticas y prÆc-
ticas facilitan la conciliaci￿n entre 
la vida familiar de sus empleados y 
el trabajo. El estudio concluye que 
aunque las empresas colombianas 
son cada vez mÆs conscientes de que 
el equilibrio personal entre trabajo y 
familia es esencial para el bienestar 
de los empleados y su capacidad de 
compromiso con la organizaci￿n, y 
que repercuten en el rendimiento y la 
productividad, todav￿a el desarrollo 
e implementaci￿n al interior de las 
empresas de este conocimiento es 
bastante incipiente.
PALABRAS CLAVE
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La empresa del siglo XXI se enfrenta 
con una serie de cambios sociodemo-
grÆ￿  cos. QuizÆ el mÆs importante 
ocurrido en la segunda mitad del 
siglo XX, pero especialmente en las 
dos œltimas dØcadas, sea el de la 
introducci￿n masiva de la mujer al 
mundo laboral. Ellas constituyen el 
51% de la poblaci￿n colombiana y a 
septiembre del 2005 representan el 
42.13% de la poblaci￿n econ￿mica-
mente activa. (ECH-DANE, 2005)
Por otra parte, se constata que los 
procesos modernizadores llevados 
a cabo en AmØrica Latina, y cierta-
mente dentro de los que se encuentra 
Colombia, tienen un impacto impor-
tante sobre las familias. Los hogares 
latinoamericanos estÆn liderados por 
j￿venes, son unipersonales, y de jefa-
tura femenina. Han disminuido las 
familias nucleares y las biparentales. 
Aun cuando la familia nuclear es 
predominante, el modelo tradicional 
de familia con padre proveedor, ma-
dre ama de casa e hijos corresponde 
apenas a un 36% de los hogares; es 
decir, ya no equivale a la mayor￿a de 
hogares en AmØrica Latina. (CEPAL, 
2004) En Colombia el porcentaje de 
hogares con jefe mujer, segœn la en-
cuesta de calidad de vida del 2003, 
asciende al 30.9%. (DANE, 2003).
Otro dato importante a tener en 
cuenta es el descenso de la fecun-
didad, el cual si bien es cierto no 
tiene una relaci￿n directa con el 
incremento en los niveles educativos, 
ocupacionales y de participaci￿n de 
las mujeres, estÆ estrechamente 
vinculado a ellos.
Las circunstancias sociodemogrÆ￿  -
cas actuales evidencian de manera 
puntual que muchas personas viven 
un conflicto entre el trabajo y la 
familia. Y esto no s￿lo las mujeres 
que trabajan fuera del hogar sino 
tambiØn por parte de los hombres, 
quienes se implican cada vez mÆs en 
las tareas familiares. Las parejas de 
doble ingreso sienten un importante 
desbordamiento al combinar trabajo 
y familia (Aryee, S et al., 1999). La 
causa, segœn los investigadores, es 
la falta de ￿  exibilidad estructural en 
el trabajo.  (Gillinsky, 2004) De igual 
manera, los estudios demuestran que 
el con￿  icto entre trabajo y familia 
tiene consecuencias negativas para la 
empresa. Entre ellos el estrØs (Allen 
et al., 2000), la insatisfacci￿n laboral 
(Bruck, Allen y Spector, 2002; Kossek 
y Ozeki, 1998), una baja productivi-
dad y falta de compromiso (Kossek 
y Ozeki, 1999), falta de compromiso 
afectivo: retrasos, ausentismo (Ham-
mer, Bauer, y Gradey, 2003).
Para el caso colombiano, es impor-
tante considerar los resultados de 
un estudio internacional realizado 
sobre el con￿  icto trabajo-familia y 
su relaci￿n con el estrØs, la satisfac-
ci￿n laboral y el bienestar f￿sico y 
mental de los gerentes. Ese estudio 
indica que en el caso colombiano se 
encuentra una correlaci￿n entre el 
con￿  icto trabajo-familia y la satisfac-
ci￿n laboral y el bienestar mental y 
f￿sico. Es decir, que a mayor con￿  icto 
trabajo-familia, el ￿ndice de satisfac-
ci￿n laboral disminuye y tambiØn 
el de bienestar f￿sico y mental de 
los gerentes (Spector et al., 2005). 
Como consecuencia de toda esta 
evidencia, el prevenir el con￿  icto 
trabajo-familia se estÆ convirtiendo 
en una presi￿n constante para las 
empresas.
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Varios autores encuentran en sus 
investigaciones que la adopci￿n 
de programas de conciliaci￿n tra-
bajo-familia estÆ asociada con la 
presencia de ￿ndices de desempleo 
bajos (Goodstein, 1994; Ingram y 
Simons, 1995; Poelmans, Chinchilla, 
Cardona, 2003). Esto revela que los 
programas de apoyo familiar son 
un modo de competir por recursos 
humanos que resultan escasos, en 
un momento determinado, en el 
mercado laboral.
Segœn Osterman (1995) las empre-
sas adoptan estos programas en 
un esfuerzo para crear una fuerza 
de trabajo comprometida, esfuerzo 
que indudablemente facilitarÆ la 
retenci￿n de profesionales y gerentes 
valiosos. Las diversas investigaciones 
y estudios demuestran que, en gene-
ral, la implementaci￿n de pol￿ticas 
de conciliaci￿n trabajo-familia, estÆ 
asociada con resultados positivos. 
Por ejemplo:
￿  Satisfacci￿n con el balance tra-
bajo-familia (Ezra y Deckman, 
1996);
￿  Reducci￿n del con￿  icto trabajo-fa-
milia (Goff et al., 1990);
￿  Compromiso afectivo con las em-
presas (Grover y Crooker, 1995; 
Harr y Spell, 2004);
￿  Reducci￿n de rotaci￿n y pØrdidas 
econ￿micas (Rodgers y Rodgers, 
1989); y
￿  Retenci￿n de empleados y reduc-
ci￿n del ￿ndice de estrØs relaciona-
do (Johnson, 1995).
Por otra parte, los estudios tambiØn 
demuestran que la ￿  exibilidad en los 
horarios laborales reduce el ausen-
tismo y la rotaci￿n y mejora el ￿ndice 
de satisfacci￿n laboral (Narayanan 
y Nath, 1982; Pierce y Newstrom, 
1983). As￿ mismo la ￿  exibilidad labo-
ral estÆ relacionada con un aumento 
en la productividad y optimismo 
en las empresas, con reducci￿n de 
ausentismo, rotaci￿n y empleo de 
sobretiempo (Dalton y Mesch, 1990; 
Guy, 1993; Mellor, 1986; Rubin, 1979; 
Swart, 1985).
Otros investigadores han encontra-
do una relaci￿n de la presencia de 
programas de conciliaci￿n trabajo y 
familia con ￿ndices de estrØs meno-
res (Bohen y Viveros-Long, 1982), 
con un mayor compromiso (Grover y 
Crooker, 1995; Scandura y Lankau, 
1997) y con aumento de satisfacci￿n 
laboral (Golembieski et al., 1974; 
Orpen, 1981; Scandura y Lankau, 
1997) y por supuesto, no hay eviden-
cia de que in￿  uya negativamente en 
lo que se re￿  ere a productividad y/o 
desempeæo (Orpen, 1981; Schein et 
al., 1977). Milkovich y G￿mez (1976) 
relacionan enrolamiento en centros 
de cuidado de niæos con bajo ￿ndice 
de ausentismo.
No obstante la existencia de abun-
dante evidencia a favor de la utilidad 
de la introducci￿n de pol￿ticas de 
conciliaci￿n trabajo-familia, dicha 
introducci￿n no es algo seguro, y se 
encuentra rodeada de muchos interro-
gantes. Primero, la implementaci￿n 
de programas trabajo-familia en las 
empresas se ha realizado basÆndose, 
parcialmente, en investigaci￿n em-
p￿rica. Por ejemplo, aunque el estrØs 
laboral ha sido identi￿  cado como un 
importante antecedente del con￿  icto 
entre trabajo y familia (Burke, 1988; 
Grennglass et al., 1988) los progra-
mas de conciliaci￿n rara vez tocan el 
tema del estrØs directamente.53
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Segundo, existen pocos estudios 
que hayan escrutinizado el impacto 
diferenciado de pol￿ticas de concilia-
ci￿n trabajo-familia espec￿￿  cas. Una 
excepci￿n es el estudio de Meyer et 
al. (2001) que ha demostrado que no 
todas las pol￿ticas estÆn igualmente 
asociadas con las ganancias de la 
empresa. Para ilustrar el caso, el ex-
tenso uso de tele-trabajo se encuentra 
positivamente relacionado con las 
ganancias, mientras que la presencia 
de centros de cuidado de niæos dentro 
de la misma empresa estÆ negativa-
mente relacionado con ella.
En tercer lugar, diversos estudios 
revelan que la implementaci￿n de 
pol￿ticas no garantiza que de hecho se 
empleen debido, por ejemplo, a falta 
de comunicaci￿n de esas pol￿ticas 
(Kirby y Krone, 2002) o a la cultura 
organizacional en s￿, mÆs espec￿￿  ca-
mente a la falta de apoyo por parte 
de gerentes y colegas (Allen, 2001; 
Kluwer et al., 1997; Lambert, 2000; 
Lewis y Taylor, 1996). Una cultura 
organizacional que fomente la con-
ciliaci￿n trabajo-familia a travØs de 
un alto apoyo por parte de gerentes, 
m￿nimas consecuencias negativas 
para las carreras y bajas demandas 
laborales de tiempo contribuyen a 
un mejor equilibrio trabajo-familia 
(Dikkers et al., 2004) y al compromiso 
con la organizaci￿n (Dikkers et al., 
2004, Lyness et al., 1999; Thompson, 
C.A. et al., 1999). La creaci￿n de 
culturas de trabajo que admitan e 
impulsen la conciliaci￿n entre trabajo 
y familia es en estos momentos uno 
de los grandes retos que enfrentan 
acadØmicos y profesionales.
A menos que se encuentre una solu-
ci￿n para armonizar trabajo y familia, 
las empresas se enfrentarÆn a costos 
crecientes en cuanto a una producti-
vidad en descenso, una peor calidad 
de vida y una pØrdida de empleados 
que son cada vez mÆs exigentes. El 
problema radica en que pese a que los 
empleados esperan que las empresas 
y los gobiernos1 tomen la iniciativa, 
las empresas siguen considerando 
que el con￿  icto entre trabajo y familia 
no es de su responsabilidad (Chinchi-
lla, Poelmans, Le￿n, 2003).
A la vez, las empresas comienzan a 
darse cuenta que la remuneraci￿n 
ya no es la œnica grati￿  caci￿n, y que 
existen otras circunstancias entre las 
que pesa especialmente la calidad de 
vida que el empleado pueda tener y/o 
desear y que forma parte de esa re-
muneraci￿n que esperan de la empre-
sa y que ha dado un auge creciente del 
nuevo concepto de ￿salario mental￿.2 
1.  Como sugieren Esping-Andersen, (2003) y citado en Panorama Social de AmØrica Latina (8:2004) la nue-
va con￿  guraci￿n de la familia latinoamericana revela la necesidad de nuevas pol￿ticas dirigidas tanto a 
hombres como mujeres en tanto padres, y a instituciones sociales que deben apoyar a las familias en las 
coberturas de sus necesidades en una doble perspectiva: pol￿ticas orientadas a reconciliar la familia y el 
trabajo por un lado, y por otro pol￿ticas que apoyen el cuidado de los hijos y los adultos mayores. Para 
una revisi￿n de c￿mo in￿  uyen las estructuras estatales en la adopci￿n y resultados de los programas de 
conciliaci￿n trabajo-familia, CFR Poster, Winifred, Organizational change, Globalization, and Work-family 
Programs: Case Studies from India and the United States, en Poelmans, Steven (ed.) Work and Family. An 
International Research Perspective, Mahwah, NJ, Lawrence Earlbaum Asssociates, 2005, pp. 173-209.
2  .Sobre este punto consultar: Cfr. Chinchilla, Nuria y Le￿n, Consuelo, La ambici￿n femenina. C￿mo recon-
ciliar trabajo y familia, BogotÆ, Santillana, 2004, pp. 138-141. Cfr. TambiØn Baylin, Lotte, Breaking the 
Mold: Women, Men, and Time in the New Corporate World, New York, Free Press, 1993. Moen, Phyllis y 
Sweet, Stephen, From work-family to ￿  exible careers, Community, Work & Family, Vol. 7, No. 2, August 
2004, pp. 209-226.
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Como suele suceder en muchos casos, 
se constata un despertar y preocupa-
ci￿n por aquello que no se tiene si se 
busca la realizaci￿n personal s￿lo en 
el trabajo: el ambiente afectivo y de 
apoyo propio de la familia.
El estudio pretende:
￿  Llenar un vac￿o de informaci￿n 
en lo que se re￿  ere a las pol￿ticas 
de conciliaci￿n trabajo y familia 
en el Æmbito de las empresas 
colombianas y entrar en el com-
parativo internacional, de modo 
que se pueda establecer un punto 
de partida desde el cual comenzar 
a construir.
￿  Contribuir a un importante cam-
bio cultural al evidenciar posibles 
mejoras de la relaci￿n horas labo-
rales y productividad.
￿  Favorecer y aportar argumentos 
de cara a la mejora de la calidad 
de vida del empleado (estrØs, burn 
out, depresi￿n) y hacer frente a las 
tasas de ausentismo con medidas 
concretas; ya que en muchas 
ocasiones la raz￿n de estas situa-
ciones se encuentra en la dif￿cil 
conciliaci￿n entre vida laboral y 
familiar.
￿  Aportar al empresario, y a la 
empresa en general, posibles mo-
dos concretos de ￿  delizaci￿n del 
empleado y de retenci￿n de los 
mejores talentos, mÆs allÆ de las 
tradicionales pol￿ticas de retribu-
ci￿n (inventivos, opciones sobre 
acciones, etc.)
DESARROLLO
Segœn la encuesta realizada por el 
Great Place to Work' Institute y 
presentada en la revista Dinero, 
(No. 244, 2005) las mejores empresas 
para trabajar en Colombia se distin-
guen ￿por haber entendido que la 
satisfacci￿n de los clientes y el logro 
de las rentabilidades altas se basan 
en la satisfacci￿n que tengan los em-
pleados con el trabajo que hacen. (..) 
[Dichas empresas] han logrado crear 
un entorno laboral donde los traba-
jadores se sienten apreciados y d￿a a 
d￿a perciben que su contribuci￿n es 
tenida en cuenta en la construcci￿n 
de un proyecto comœn￿. La encuesta 
que mide este ambiente tiene entre 
sus indicadores a la actitud de la 
empresa hacia el equilibrio entre 
vida personal y la vida laboral. Pero 
¿cuÆl es esa actitud en las empresas 
colombianas? ¿QuØ tipos de pro-
gramas y pol￿ticas buscan conciliar 
trabajo y familia? ¿QuØ elementos 
constituyen esos programas y pol￿-
ticas? ¿QuØ factores pueden in￿  uir 
en la adopci￿n o rechazo de esas 
pol￿ticas? ¿C￿mo se aceptan esos pro-
gramas al interior de las empresas 
en Colombia? Para responder a estas 
interrogantes, en conjunto con el 
IESE Business School de la Univer-
sidad de Navarra, decidimos aplicar 
el IFREI, IESE Family-Responsible 
Employer Index, Índice de Empresas 
Familiarmente Responsables, a una 
muestra representativa de empresas 
colombianas.
El IFREI mide el nivel de implan-
taci￿n que tienen las pol￿ticas de 
conciliaci￿n y trabajo en las empresas 
en un pa￿s determinado. Desarrollado 
por Chinchilla, Poelmans y Cardona 
ha sido aplicado en Espaæa desde el 
2000. El primer IFREI se realiz￿ en 55
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1999-2000, el segundo en el 2002, 
despuØs en el 2003, y en el 20043.
El IFREI estÆ basado en un modelo 
que permite una evaluaci￿n o diag-
n￿stico de la empresa, a ￿  n de saber 
en quØ fase se encuentra en su adop-
ci￿n y/o implantaci￿n de pol￿ticas de 
conciliaci￿n trabajo y familia. Se trata 
del modelo Empresa Familiarmente 
Responsable, EFR', que guiarÆ esta 
investigaci￿n y que delimita los ele-
mentos y construcci￿n interna de las 
pol￿ticas y programas que tienden a 
la conciliaci￿n entre la vida laboral y 
la familiar y que a su vez dan forma 
al IFREI. Una EFR' es una empresa 
que en sus estrategias e intrategias 
(pol￿ticas que persiguen involucrar 
y comprometer a los empleados) 
consideran a la familia como algo 
que tiene interØs para la empresa 
(como un proveedor, un cliente, un 
accionista, un empleado). (Chinchilla 
et al., 2004).
Fuente: Cuestionario IFREI, IESE Business School-INALDE.
3.  Para resultados de los distintos aæos se puede revisar el sitio del IESE www.iese.org
4.  Las siglas FR signi￿  can Familiarmente Responsables.
Flexibilidad Estrategia Comunicación
2. Facilitadores 1. Políticas


















Las políticas de conciliación trabajo-familia en las empresas colombianas
El modelo EFR' estudia cuatro ele-
mentos (ver Tabla 1): las pol￿ticas 
FR,4 los facilitadores FR, los frenos e 
impulsores FR, es decir, la cultura, y 
los resultados FR. La Tabla 2 a conti-
nuaci￿n, explica estos elementos:
Tabla 1. Modelo Empresa Familiarmente Responsable.56
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Tabla 2. Elementos del modelo EFR©
Resultados FR:
Tienen el objeto de medir el impacto de los tres elemen-
tos anteriores en la organización y establecer áreas de 
mejora continua que permitan avanzar hacia un nivel 
superior. Es necesario controlar tres parámetros de 
medida que el Modelo EFR© considera: medidas de 
percepción, de utilización, de satisfacción. Las medidas 
de percepción se reﬁ  eren al grado de conocimiento que 
tienen los empleados acerca de las distintas políticas 
implantadas, así como de los elementos presentes en 
la cultura de la empresa. Las medidas de utilización se 
reﬁ  eren al porcentaje de uso de dichas políticas por parte 
de los empleados. Las medidas de satisfacción intentan 
determinar el nivel de conﬂ  icto entre trabajo y familia 
experimentado por los empleados, así como su intención 
de dejar la empresa por esta razón
Fuente: Cuestionario IFREI, IESE Business School-INALDE.
Políticas FR:
Políticas de Flexibilidad: Incluyen aquellas políticas 
de ﬂ  exibilidad en el tiempo que permiten al empleado 
disponer de un horario ﬂ  exible, ausencias cortas (me-
dia hora) o largas (un año) del trabajo en función de 
las necesidades de la familia de forma sistemática o 
puntual. Las aplicaciones más populares son: días de 
permiso, ausencia por emergencia familiar, tiempo libre 
para formación, excedencia para cuidar hijos pequeños, 
trabajo a tiempo parcial, horario ﬂ  exible, excedencia para 
cuidar enfermos o discapacitados, y jornada reducida. 
Hay empresas que intentan crear ﬂ  exibilidad en el lugar 
de trabajo ofreciendo Internet en casa, videoconferencias, 
o trabajo en casa.
Políticas relativas a beneﬁ  cios sociales o extrasala-
riales: Consiste en ofrecer diferentes tipos de beneﬁ  cios 
extrajurídicos, también llamados “sociales”, que pueden 
aliviar las mentes de los empleados en cuanto a la aten-
ción y cobertura sanitaria de sus familias.
Políticas de apoyo profesional y asesoramiento: 
Consistentes en dar asesoramiento y formación al em-
pleado para equilibrar trabajo y familia; adaptar el trabajo 
a las necesidades de la familia; o capacitar al empleado 
con formación especíﬁ  ca.
Políticas de servicios familiares: Que tienen como 
objetivo reducir la carga de trabajo extra-laboral del 
empleado. El razonamiento no es sólo que “cuanto me-
nor sea la carga de trabajo fuera de la empresa, menos 
preocupado estará y más trabajará”, sino que más bien 
responde a una actitud de política de servicios paralela 
a la política salarial.
Los Facilitadores FR:
Son los elementos básicos que ayudan a las organizacio-
nes a poner los valores en práctica de manera que se fo-
mente una cultura organizativa ﬂ  exible y responsable.
Liderazgo: Las organizaciones ﬂ  exibles y responsables 
cuentan con líderes que establecen y comunican una di-
rección clara a su personal en cuanto al proceso de cam-
bio que es necesario para convertir la organización en una 
empresa familiarmente responsable. Unen y motivan a los 
demás líderes para que con su comportamiento sirvan de 
ejemplo a sus colaboradores en cuanto a la conciliación 
trabajo-familia. Reconocen abiertamente la importancia 
de conciliar el trabajo, la vida familiar y personal como 
base para el éxito del negocio e integran este enfoque 
construyendo un clima de trabajo de apoyo.
Comunicación: La necesidad de comunicar el programa 
de conciliación, tanto interna como externamente, las 
políticas, instrucciones, objetivos y metas es común a 
todas las organizaciones y representa una importante he-
rramienta de trabajo con la cual los individuos entienden 
y asumen su papel en la organización. Promover consis-
tente y efectivamente una cultura ﬂ  exible y responsable 
a través de la comunicación, se transforma así en una 
necesidad para el éxito de las políticas formales.
Responsabilidad: Para que una organización cambie, 
es crítico que los individuos se hagan responsables 
tanto de la implantación de las políticas formales como 
de su utilización. La cultura ﬂ  exible y responsable se 
construye sobre la base de la conﬁ  anza, la madurez y 
la profesionalidad de cada uno de los involucrados. La 
dirección contempla medidas para asesorar la buena 
ejecución de los directivos responsables del diseño y la 
implantación del programa ﬂ  exible.
Estrategia: El compromiso de la organización para 
crear una cultura que anime y fomente el equilibrio 
entre la vida laboral, familiar y personal es fundamental. 
Destinar tiempo, personal y recursos a estas iniciativas, 
diseñar una estrategia de acción, así como, incorporar 
el respeto a la familia de los empleados en la misión, la 
visión y los valores de la empresa constituyen señales 
claras de cambio.
Cultura: Frenos e Impulsores FR:
Se reﬁ  ere al uso práctico de estas políticas o prácticas 
y a hábitos o costumbres no formales como, por ejem-
plo, ﬁ  jar reuniones más allá del término de la jornada 
normal. Diferenciamos entre “frenos” e “impulsores” 
de las políticas familiarmente responsables. Los frenos 
son aquellos elementos que impiden la generación de 
esta nueva cultura; los impulsores apoyan, animan y 
fomentan el uso de las políticas disponibles por parte 
de los empleados. Ambos elementos son muchas veces 
difíciles de identiﬁ  car, pues están presentes de manera 
implícita en la organización.57
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Estos elementos, como se dijo ante-
riormente, dan forma al cuestionario 
IFREI que se envi￿ a 800 empresas 
colombianas (mayor a 250 emplea-
dos), de las cuales respondieron 86, 
es decir, un 10.75%.5 En la Tabla 3 
se explican las caracter￿sticas de la 
muestra, al igual que el porcentaje 
de personal femenino que labora en 
esas empresas.
Tabla 3. Característica de la muestra.
Fuente: IFREI Colombia 2005




Horario laboral ﬂ  exible 62
Trabajo a tiempo parcial 37
Semana laboral comprimida 46
Jornada laboral reducida 33
A largo plazo
Permiso por maternidad más allá de lo estipulado por ley 33
Permiso por paternidad más allá de lo estipulado por ley 36
Excedencia para cuidar a hijos/progenitores 37
Descanso profesional (parón) 44
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%%
Privada 96.36 Pública 3.64
Sector de Actividad
Telecomunicaciones 9.09 Salud 10.91
Distribución y Logística 1.82 Enseñanza 3.64
Hostelería y Restauración 1.82 Química, petróleo, gas, caucho 10.91
Transporte 1.82 Transformación y producción 
de metal
1.82
Consultoría 3.64 Industria de software 3.64
Banca y Finanzas 7.27 Industria automotriz 3.64
Alimentos, bebidas, tabaco 7.27 Textil, calzado, cuero, confec-
ción
5.45
Construcción de viviendas, carre-
teras, canales
5.45 Otros servicios para empresas 1.82
Otros 20
% empleados sexo feme-
nino
Entre 25 y 50% 34 Más del 50% 43.4
5.  Los cuestionarios fueron completados por directivos de las empresas e iban dirigidos a ellos. Pod￿an ser 
diligenciados y enviados al INALDE o se pod￿a, a travØs de un v￿nculo en la pÆgina web del IESE, com-
pletarlos en l￿nea.
6.  Las siguientes tablas son elaboraci￿n del autor.58
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Bancos de tiempo libre 24
Flexibilidad en los días de permiso y vacaciones cortas 94
Abandono del lugar de trabajo por una emergencia familiar 93
Tiempo libre para la formación 85
Mantenimiento de ventajas durante permisos largos de más de 6 meses 35
Política de sustitución de empleados en período de permiso 57
Esfuerzo por reintegrar empleados después de permiso largo 37
De espacio
Trabajo a distancia 57




Asesoramiento de la trayectoria profesional, personal y familiar 74
Asesoramiento psicológico/familiar 55
Asesoramiento legal 77
Asesoramiento ﬁ  nanciero/ﬁ  scal 44
Asistencia para expatriados 59
Beneﬁ  cios %
Seguro de vida 71
Seguro médico para familiares 51
Seguro médico de accidentes fuera de la empresa 63
Outplacement 37
Plan de jubilación 32
Ticket restaurant 51
Retribución a la carta 46
Compras con descuento 61
Servicios %
Formación y desarrollo (ofrecido interno o externo)
Curso prenatal y sobre nutrición 26
Papel como padres/cónyuges 37
Conciliación trabajo y familia 32
Gestión del tiempo 73
Gestión del estrés 6559
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Gestión de la diversidad 21
Para el cuidado de familiares
Información sobre guarderías y colegios locales 35
Información sobre centros para el cuidado de ancianos y personas discapa-
citadas
28
Guardería para hijos de empleados 19
Provisión o pago de servicios de guardería o canguro durante los viajes de 








Centro de deportes/ﬁ  tness 48
Sucursal bancaria 37




1. ¿En qué medida la dirección está sensibilizada respecto al 
equilibrio entre trabajo y familia?
Prácticamente ningún directivo es consciente del problema 3
Algunos directivos reconocen la importancia de equilibrar el trabajo y la familia, 
pero no son conscientes de la necesidad de diseñar políticas adecuadas
28
Algunos directivos reconocen la importancia de equilibrar el trabajo y la familia 
y son conscientes de la necesidad de diseñar políticas adecuadas
38
Gran parte de los directivos de la empresa son conscientes de la necesidad de 
diseñar este tipo de políticas
30
2. ¿Son los mismos directivos de la organización un ejemplo para 
el resto de los empleados a la hora de ser familiarmente respon-
sables? (ej: buscando ellos mismos un buen equilibrio entre tra-
bajo y familia y utilizando las políticas y prácticas de conciliación 
ejemplarmente)
No, la mayoría de los directivos de la empresa no ponen en práctica esta cultura; 
al contrario, muchas veces son malos ejemplos.
8
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%%% % % % %
Sede Central 13 15 28 10 17 8 8
Comité de dirección (local) 23 8 17 15 18 7 12
Departamento de Personal/RRHH 13 3 23 18 20 12 10
Empleados 8 10 43 13 20 3 2
Sindicato 78 8 2 3 8 0 0
Otros 68 10 3 0 3 3 10
Sólo una minoría de ejecutivos muestra un cierto grado de ejemplaridad, el resto 
de la compañía aún no lleva a la práctica este cambio de mentalidad
42
La mayoría de los directivos son un ejemplo real para el resto de la organización, 
utilizando y haciendo uso de las diversas políticas y prácticas, como horarios 
ﬂ  exibles, permisos u otras.
28
La mayoría de los directivos y supervisores viven, promueven y animan a sus 
empleados a mantener el respeto por la familia como un valor integral de la 
cultura de la empresa.
22
3. ¿En qué medida desempeñaron/han desempeñado los colec-
tivos siguientes un papel en promover acciones familiarmente 
responsables como tema de interés corporativo?
Liderazgo %
Estrategia %
1. ¿En qué fase se encuentra su empresa en el diseño e implanta-
ción de políticas familiarmente responsables?
El desarrollo de iniciativas familiarmente responsables no está en la agenda de 
la compañía
60
El tema ya forma parte de la agenda y sólo se han implantado algunas políticas 27
Se han elaborado e implantado diversas políticas de empresa, pero son muy 
poco utilizadas por los empleados
8
Se han elaborado e implantado diversas políticas de empresa, y constantemente 
se evalúa la implantación de nuevas iniciativas. La utilización de ellas por parte 
de los empleados es alta
5
2. ¿Se destina algún presupuesto de la compañía para el desarrollo 
de estas políticas/prácticas?
No se destina ningún presupuesto 35
Se dedican recursos al estudio y diseño de políticas de conciliación trabajo-fa-
milia
52
Se ha destinado un presupuesto especíﬁ  co para la conciliación trabajo-familia 13






1. ¿Cómo se dan a conocer a los empleados las distintas iniciativas 
familiarmente responsables?
No se realiza proceso informativo especial 37
Por medio de una comunicación oﬁ  cial de la dirección, a través de algún canal 
interno (tablón de anuncios, Intranet, correo electrónico, otros)
43
Se realizan sesiones informativas sobre temas trabajo-familia solamente para los 
directivos/supervisores
8
Se realizan sesiones informativas sobre temas trabajo-familia para todos los 
empleados de la organización
12
2. ¿En qué medida el equilibrio entre trabajo y familia se ha incor-
porado en la comunicación externa de la empresa?
De ninguna forma, es más bien un punto débil de la empresa 42
Solamente algunos directivos hablan libremente sobre el tema con personas 
externas a la empresa
37
La mayoría de los directivos se sienten cómodos comunicando con todo el entorno 
externo que la conciliación se promueve en la empresa
12
La conciliación de la vida personal, familiar profesional es tan importante 
que en la comunicación externa se comunica a menudo como un punto 
fuerte de la empresa
10
Responsabilidad %
1. ¿Cuáles serían las consecuencias para un directivo o supervisor 
que fuera en contra del programa de políticas familiarmente res-
ponsables?
Ninguna. Al contrario, probablemente ese directivo saldría ganando 22
Quizás este directivo no esté de acuerdo con las políticas formales; se le reco-
mendaría seguirlas
43
Este directivo recibiría un mensaje claro y contundente: que tiene que adaptar su 
comportamiento si no quiere comprometer su futuro en la empresa
32
Además de recibir una advertencia, este directivo sería penalizado por su com-
portamiento
3
2. ¿Quién es el responsable del proyecto empresa familiarmente 
responsable?
Nadie 45
Algún directivo o empleado (ej: en recursos humanos) destina parte de su tiempo 
al tema
37
Se han asignado las funciones de coordinación de las iniciativas de conciliación 
trabajo-familia a un empleado o equipo concreto
15
Además de responsabilidades formales, hay iniciativas informales y espontáneas 
por parte de los empleados para impulsar el proyecto
3
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1. Muchas veces se espera que los empleados se lleven trabajo 
a casa por la noche o durante los ﬁ  nes de semana 68 23
2. Rechazar una promoción o un traslado por razones familia-
res pondría seriamente en peligro el proceso de su carrera 
en esta organización 62 17
3. A los empleados les molesta que las mujeres en esta organi-
zación se tomen permisos largos para cuidar a hijos recién 
nacidos, adoptados o acogidos 70 15
4. Para progresar en esta empresa, se espera que los emplea-
dos trabajen más de 50 horas a la semana (en la empresa 
o en casa) 72 18
5. Los empleados que participan en políticas dirigidas a em-
pleados con familia (ej. Jornada reducida, trabajo a tiempo 
parcial) están considerados como menos comprometidos 
con su empresa que los empleados que no participan en 
estas políticas 50 12
6. A muchos empleados les molesta que los hombres de esta 
organización tomen permisos largos para cuidar a hijos 
recién nacidos o adoptados 45 12
7. Los empleados que utilizan un horario ﬂ  exible tienen menos 
oportunidades de progresar en sus carreras que los emplea-
dos que no lo utilizan 43 8
8. En su empresa existe la práctica “arriba o fuera”, lo que quie-
re decir que los empleados que rechazan un ascenso ponen 
en peligro su situación actual y su futuro profesional 73 5
9. En su empresa, las carreras están concebidas como carreras 
internacionales/ multinacionales, en las que se espera que 
un empleado cambie de lugar geográﬁ  co en función de las 
exigencias de su trabajo 28 25
10. En su empresa existe una cultura de ‘adictos al trabajo’, en 
donde trabajar hasta tarde se percibe como algo positivo, 
que se espera implícitamente y se fomenta o, incluso, es 













1. El ‘respeto por la familia’ constituye un valor que 
forma parte de la cultura corporativa, es decir, los 
directivos en todas las áreas de la empresa compar-
ten y apoyan la idea de que la familia debe tenerse en 
cuenta a la hora de asignar responsabilidades. 13 25 57
2. En su empresa existen prácticas para promover 
la ‘empleabilidad’, es decir, que se ofrece a los 
empleados la posibilidad —en horas de trabajo y 
pagados por la empresa— de recibir formación 
para ser más ‘empleables’, es decir, valiosos en el 
mercado laboral. 25 25 36
3. ¿En su organización se permite a los familiares 
de los trabajadores acercarse al entorno cotidiano 
del empleado, ver cuál es su ambiente de trabajo y 
conocer a sus compañeros de trabajo? 29 20 41
4. En su empresa se anima a los empleados a marcharse 
a casa pasada cierta hora 32 27 38
5. En su empresa existen evaluaciones personalizadas 
y diferentes trayectorias profesionales que tienen en 
cuenta la situación particular/familiar del empleado 48 21 20
6. Existe en su empresa una cultura de coaching y 
desarrollo profesional basada en la conﬁ  anza, en 
la competencia y el potencial de autonomía del 
empleado 25 25 48
7. En su empresa se invita a los cónyuges del empleado 
a participar en algunas actividades realizadas fuera 
del lugar de trabajo (cenas, diversiones, reuniones 
anuales) 55 21 21
8. Los directivos son comprensivos cuando los emplea-
dos dan prioridad a la familia 11 38 52
9. En esta organización está bien visto hablar de la 
familia en el trabajo 7 20 71
10. Los directivos impulsan o animan a los supervisores 
a tener en cuenta las preocupaciones familiares y 
personales de los empleados 27 27 46
11. Los directivos y mandos intermedios están a favor 
de que los empleados cumplan con sus responsabi-
lidades de cuidar a sus familiares 20 29 52
12. Los directivos, con su comportamiento, ¿dan buen 
ejemplo de conciliación de trabajo y familia? 11 38 52
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CONCLUSIONES
Una mirada inicial a los resultados 
demuestra que si bien existe una 
conciencia por parte de los directivos 
de la importancia de conciliar en la 
realidad el trabajo y la familia, esta 
preocupaci￿n no se evidencia en las 
estrategias, puesto que un 60% de 
las empresas aseguran que la im-
plantaci￿n de pol￿ticas tendientes 
a solucionar estos problemas no 
consta siquiera en la agenda de las 
empresas.
Resultados: %




1. Llegar tarde al trabajo 43
2. Rotación 36
3. Traslados de empleados 16
4. Empleados que se niegan a viajar 24
5. Ausentismo 48
6. Contratación de empleados claves 60
7. Conﬂ  icto trabajo-familia 29
8. Problemas relacionados con el estrés 50
9. Falta de compromiso por parte de los empleados 62




1. Llegar tarde al trabajo 33
2. Rotación 47
3. Traslados de empleados 40
4. Empleados que se niegan a viajar 43
5. Ausentismo 31
6. Contratación de empleados claves 36
7. Conﬂ  icto trabajo-familia 33
8. Problemas relacionados con el estrés 28
9. Falta de compromiso por parte de los empleados 48
Resultados FR
Esto a su vez es evidente en los bajos 
porcentajes en la implementaci￿n 
de pol￿ticas, por ejemplo de pol￿ti-
cas de servicios para el cuidado de 
familiares: guarder￿as, centros para 
el cuidado de ancianos, etc., o en el 
caso de pol￿ticas para la formaci￿n 
y el desarrollo en el bajo porcenta-
je de empresas que ofrecen apoyo 
para la formaci￿n en el papel de los 
empleados como padres o c￿nyuges, 
de conciliaci￿n trabajo y familia, en 
comparaci￿n con el apoyo dado a la 65
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formaci￿n sobre c￿mo manejar el 
estrØs o el tiempo.
La ausencia de las pol￿ticas familiar-
mente responsables en la agenda de 
los directivos tambiØn se evidencia en 
los Facilitadores FR, donde destaca 
que en un 42% de las empresas s￿lo 
una minor￿a de los directivos muestra 
un cierto grado de ejemplaridad en 
cuanto a buscar un buen equilibrio 
entre trabajo y familia; y que el papel 
activo en promover acciones familiar-
mente responsables como tema de 
interØs corporativo lo haya desempe-
æado sobre todo el departamento de 
Personal (RRHH).
De igual manera, si se tiene presente 
esta situaci￿n se explican las respues-
tas al modo en que se comunican las 
iniciativas FR y la no inclusi￿n de 
ellas en la comunicaci￿n externa de 
la empresa. Lo mismo es aplicable 
al tema de la responsabilidad de los 
programas o iniciativas FR: 45% de 
las empresas contestan que nadie es 
responsable de ese proyecto y 37% 
que algœn directivo o empleado (ej: en 
recursos humanos) destina parte de 
su tiempo al tema. Estos resultados 
re￿  ejan lo que se ha venido analizando 
hasta ahora a travØs de la encuesta: 
las empresas colombianas no cuentan 
entre sus objetivos el desarrollar po-
l￿ticas que favorezcan la conciliaci￿n 
trabajo-familia y por tanto ayude a 
los empleados de la organizaci￿n. En 
los casos en que estas iniciativas FR 
s￿ existen, aunque sean m￿nimas, la 
responsabilidad recae en el Ærea de 
recursos humanos, y no es un tema 
que interese a todos los directivos.
Resulta signi￿  cativo, por otra parte, 
constatar por las respuestas en lo que 
se re￿  ere a la cultura de la empresa, 
que los Frenos FR no desempeæan un 
papel determinante. Mientras que 
algunos impulsores mani￿  estan una 
presencia fuerte: por ejemplo 71% 
de las empresas dicen que mucho o 
siempre estÆ bien visto hablar de la 
familia en el trabajo, y un 57% contes-
ta que mucho o siempre los directivos 
en todas las Æreas de la empresa 
comparten y apoyan la idea de que 
la familia debe tenerse en cuenta a la 
hora de asignar responsabilidades.
Esto podr￿a leerse como una posibili-
dad que facilitar￿a la implementaci￿n 
de pol￿ticas de conciliaci￿n trabajo y 
familia una vez que el haber asumido 
como necesaria su presencia, se haga 
tangible en la estrategia general de 
la empresa. Y ello, porque para los 
directivos, suele ser mÆs importante 
tener una cultura de apoyo a la con-
ciliaci￿n de trabajo y familia, que las 
propias pol￿ticas. El razonamiento 
es que aunque exista un compromiso 
real y formal de la direcci￿n para la 
conciliaci￿n de estos dos aspectos, y 
ademÆs pol￿ticas para apoyarlo, esto 
no es garant￿a para que una empresa 
sea en verdad ￿familiarmente respon-
sable￿. Es clave el apoyo real de los 
mandos intermedios y de los supervi-
sores en la empresa, que son quienes 
tienen que decidir sobre la aplicaci￿n 
de estas pol￿ticas en el d￿a a d￿a.
Un dato interesante a tener en cuenta 
es el de un impulsor, que en el 55% 
de las empresas nunca se da o se da 
muy poco: el de invitar a los c￿nyuges 
del empleado a participar en algunas 
actividades realizadas fuera del lugar 
de trabajo (cenas, diversiones, reunio-
nes anuales).
De igual forma, las respuestas en el 
Ærea de Resultados FR son consisten-
tes con la poca presencia de pol￿ticas 
de conciliaci￿n trabajo familia y con 
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la literatura en el Ærea. Las empresas 
dicen que experimentan como proble-
mas graves: falta de compromiso por 
parte de los empleados (62%), con-
trataci￿n de empleados claves (60%), 
problemas relacionados con el estrØs 
(50%), ausentismo (48%).
Este estudio tiene la ventaja de con-
tribuir a un campo poco explorado 
hasta ahora en el Æmbito empresarial 
colombiano, y que considerando las 
circunstancias sociales, econ￿micas, 
y pol￿ticas exige profundizaciones y 
ampliaciones mayores. Como sugie-
re Poelmans (2005), es necesaria la 
informaci￿n sobre los pa￿ses latinos 
y de Europa Oriental en donde los 
con￿  ictos entre trabajo y familia se 
pueden predecir como importantes 
debido a que la familia es todav￿a 
una instituci￿n fuerte, la fuerza 
laboral femenina estÆ en alza, y se 
estÆ pasando del modelo tradicional 
de un solo ingreso al modelo familiar 
de doble ingreso, para poder desarro-
llar categor￿as de medici￿n que sean 
bi-direccionales y sensibles cultural-
mente. Cuesti￿n por cierto que es 
sumamente deseable en el espectro de 
futuras investigaciones en el Æmbito 
de la relaci￿n trabajo y familia.
Los datos recogidos en este estudio 
sirven de base para futuros anÆlisis 
que permitan individuar correlacio-
nes de variables diversas y que ofrez-
can un panorama mÆs concreto de la 
relaci￿n entre la adopci￿n e imple-
mentaci￿n de pol￿ticas de conciliaci￿n 
trabajo-familia y los resultados en las 
organizaciones, as￿ como tambiØn de 
las causas y consecuencias de los con-
￿  ictos trabajo-familia y la presencia 
de dichas pol￿ticas.
La investigaci￿n en s￿ tiene varias 
limitaciones. La primera es la uti-
lizaci￿n de datos de cuestionarios, 
lo que limitar￿a la exploraci￿n en 
la naturaleza causal de relaciones 
entre variables. Se requieren dise-
æos longitudinales y cualitativos que 
permitan entender mejor los motivos 
que puedan tener las empresas para 
adoptar e implementar pol￿ticas 
de conciliaci￿n trabajo-familia. Un 
segundo problema es que los datos 
provienen de una sola fuente, es decir, 
de los empleadores. Ser￿a importante 
un siguiente estudio que permitiera 
conocer las actitudes de los emplea-
dos en referencia a los elementos 
EFR en sus lugares de trabajo. Por 
eso se deben mirar con cautela es-
tos resultados y contrastarlos con 
los datos provenientes de estudios 
futuros que involucren a empleados, 
empleadores, etc.
Una tercera limitaci￿n es que esta 
investigaci￿n se centr￿ en empresas 
privadas (96.36%) y por lo tanto 
estos datos no ser￿an generalizables 
a las empresas pœblicas, en donde 
ademÆs los procesos de adopci￿n de 
pol￿ticas de conciliaci￿n trabajo-fa-
milia mostrar￿an diferencias con 
los del sector privado, por lo menos 
en el Æmbito anglosaj￿n (Ingram y 
Simons, 1995).
Una cuarta limitaci￿n podr￿a ser el 
tamaæo de la muestra, aunque el por-
centaje de retorno de los cuestionarios 
fuera del 10.75% y se encontrara una 
buena variedad entre los distintos 
sectores representados. Por eso ser￿a 
importante que en trabajos futuros la 
muestra fuera mÆs grande al intro-
ducir una mejor sistematizaci￿n en 
su conformaci￿n de manera que se 
puedan establecer comparaciones por 
sectores de producci￿n, por situaci￿n 
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